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Resumo 
O presente projeto tem como objetivo a apresentação de uma proposta de 
reformulação e de melhoria do sistema de avaliação de desempenho no Grupo APCER. 
Da combinação da análise das melhores práticas verificadas na literatura disponível e 
da caracterização da organização e do seu sistema de avaliação de desempenho atual 
(e respetivas limitações identificadas), sugere-se uma reformulação do processo que 
possa integrar e combinar uma avaliação de competências e comportamentos 
(mantendo o método utilizado atualmente), com uma avaliação de objetivos 
organizacionais e individuais, conciliando uma avaliação qualitativa e quantitativa. 
 
Palavras-chave: Avaliação de Desempenho; Gestão de Recursos Humanos; avaliação 
por objetivos; competências; APCER. 
Abstract 
The goal of this project is to present an improving proposal for the performance 
management system in APCER’s Group. 
From the combination of the analysis from the available literature’s best practices and 
the organization’s description, as well as its currently used performance management 
system (and the limitations identified), emerges a process redesign proposal that can 
integrate and combine a competence and behavior evaluation (keeping the method 
used presently), with an evaluation of organizational and individual goals, conciliating a 
qualitative and quantitative evaluation. 
 
Key-words: Performance evaluation; Human Resources Management; evaluation by 
objectives; competences; APCER. 
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1. INTRODUÇÃO 
Desde o início do séc. XX, a componente “pessoas” atingiu cada vez maior importância 
no âmbito das organizações, uma vez que as pessoas são um dos principais fatores 
competitivos das empresas, acabando por ultrapassar outros fatores na busca de 
maior produtividade. Assim sendo, a Gestão de Recursos Humanos começou a assumir 
um papel cada vez mais relevante. 
A avaliação de desempenho surge então como uma ferramenta de Gestão de Recursos 
Humanos que tem já o seu lugar consolidado na cultura e na estratégia organizacional. 
Aguinis et al. (2011) fala-nos inclusive de um inquérito realizado pelo Sunday Times, no 
Reino Unido, que identifica a gestão do desempenho presente no top 2 das funções de 
Gestão de Recursos Humanos mais importantes para as organizações. Sharma et al. 
(2016) vai um pouco mais longe e refere que os sistemas de gestão de desempenho 
eficazes são decisivos para o sucesso de uma organização. A avaliação de desempenho 
pode ser entendida como um processo que permite a avaliação e a apreciação de um 
colaborador no que respeita ao seu desempenho, ao seu potencial e ao seu 
desenvolvimento, num determinado espaço temporal, sendo uma ferramenta que 
permite, quando aplicada corretamente, valorizar o colaborador e a organização. 
Na gestão estratégica de uma organização, os processos têm que estar todos 
interligados; o mesmo acontece com a Gestão de Recursos Humanos. Daí que a 
Avaliação de Desempenho esteja no centro de uma variedade de práticas de Recursos 
Humanos: como inputs podemos ter processos de recrutamento e seleção, gestão de 
carreiras, análise e descrição de funções; como outputs surgem muitas vezes os 
processos de compensações e benefícios, atribuição de prémios e recompensas, 
formação e desenvolvimento. Esta centralidade obriga a um sistema de avaliação de 
desempenho bem desenhado e que resulte numa melhoria da performance 
organizacional. 
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O projeto baseia-se no Grupo APCER, na análise do seu sistema de avaliação de 
desempenho e numa proposta de reformulação e de melhoria desse sistema, que 
permita dar uma resposta mais adequada às exigências da organização e do mercado. 
Ukko et al. (2008) defendem que um sistema de gestão do desempenho bem 
implementado pode ter um impacto bastante positivo no desempenho estratégico e 
financeiro da organização. 
Este projeto está organizado em três partes. Na primeira é feita uma revisão de toda a 
bibliografia disponível sobre o assunto. Aqui são definidos alguns conceitos e algumas 
características essenciais para o processo de avaliação de desempenho. Importa referir 
que a base bibliográfica sobre esta temática é feita, essencialmente, através de alguns 
manuais específicos sobre a avaliação de desempenho e sobre a Gestão de Recursos 
Humanos e que são consideradas bíblias nestes assuntos, sendo difícil não recorrer aos 
mesmos para uma definição mais precisa. São identificados quais os objetivos, quais as 
fontes, quais os métodos de avaliação, bem como a importância atribuída à entrevista 
de avaliação. Na segunda parte é descrito e analisado o tema central do projeto e a 
investigação realizada, através de uma apresentação do Grupo APCER, bem como o 
seu atual sistema de avaliação de desempenho. Pretende-se ainda dar a conhecer a 
metodologia e os resultados da fase preparatória e analisar e discutir os resultados 
obtidos. É nesta fase ainda que surge a análise do sistema de avaliação de 
desempenho atualmente utilizado pelo Grupo APCER e as razões que levam à 
apresentação de uma proposta de reformulação e de melhoria do mesmo. 
A fase final apresenta a conclusão sobre o projeto, as limitações/constrangimentos 
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2. REVISÃO DA LITERATURA 
Processo de Avaliação de Desempenho 
Com o peso crescente dado à gestão de pessoas, começa a surgir um novo processo de 
avaliação do seu trabalho – a avaliação de desempenho. Muitas investigações têm sido 
levadas a cabo com o objetivo de desvendar cada vez mais informação sobre a 
avaliação de desempenho, levando à conclusão de que existem várias perspetivas 
diferentes. 
Segundo Caetano (2008), estas diferentes perspetivas dizem respeito ao enfoque em 
vários critérios: primeiro, nos instrumentos utilizados; segundo, nos processos 
cognitivos do avaliador; e, mais recentemente, no contexto e na forma como a 
avaliação se processa. “Avaliação de desempenho é um processo complexo que 
combina a definição e comunicação de objetivos de performance, sua orientação, 
revisão, feedback aos seus colaboradores, acompanhado de medidas corretivas para 
diminuir dificuldades no alcance dos níveis de performance.”, in Bogalho (1998), p. 32. 
A avaliação de desempenho avalia o comportamento e as ações de um indivíduo 
durante um determinado período de tempo, em comparação com os objetivos e 
resultados esperados e propostos pela empresa. Implica uma comparação entre os 
resultados e os objetivos atingidos, mensuráveis e observáveis e os 
resultados/objetivos esperados e propostos pela empresa. De acordo com Aguinis et 
al. (2011), a avaliação de desempenho é a apreciação das forças e fraquezas dos 
colaboradores, num espaço de tempo definido. 
Objetivos da Avaliação 
Ao desenvolver um processo de avaliação de desempenho é essencial perceber quais 
são os objetivos da organização e dos indivíduos para a implementação de um sistema 
de avaliação de desempenho. Segundo McGregor (1957, cit in Caetano e Vala, 2000), 
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os principais objetivos das organizações prendem-se com a satisfação de três 
necessidades essenciais: uma da organização e duas dos indivíduos. No que diz 
respeito ao indivíduo, o objetivo é permitir que o avaliado conheça a apreciação feita 
sobre o seu trabalho e permitir que o avaliador possa aconselhar o colaborador no seu 
percurso profissional. 
Aguinis et al. (2011) defende que um dos principais benefícios da avaliação de 
desempenho para os indivíduos é passarem a conhecer as suas forças e fraquezas, 
bem como poderem desenvolver atividades que permitam ir ao encontro destes dois 
pontos. Além disso, a informação fornecida aos colaboradores vai permitir uma maior 
ou menor motivação para o trabalho, consoante os resultados forem mais positivos ou 
mais negativos. Também deste feedback dependem os níveis de motivação e de 
produtividade dos colaboradores, o que pode ainda estar associado à importância 
atribuída à avaliação de desempenho como forma de promover o comprometimento 
dos colaboradores, o que poderá levar a níveis mais elevados de desempenho, 
segundo Mone and London (2010, cit in Gruman & Saks, 2011). 
Ainda de acordo com McGregor (1957, cit in Caetano e Vala, 2000) e no que diz 
respeito à organização, o principal objetivo da avaliação de desempenho é ajudar nas 
decisões de gestão estratégica ligadas às transferências, promoções, remunerações, 
despedimentos, dispensas, etc., assumindo uma vertente mais administrativa. As 
avaliações são constituídas, habitualmente, por dois tipos de dimensões: uma de 
desenvolvimento e outra de avaliação (Boswell & Boudreau, 2002, cit in Kampkötter, 
2016). Também Porter (1975, cit in Silva, 1995) define os objetivos organizacionais 
segundo duas vertentes: 
 vertente puramente avaliativa, onde os principais objetivos são a possibilidade 
de fornecer feedback aos colaboradores, recolhendo um conjunto válido de 
informações que permitam e facilitem a tomada de decisão e que funcionem 
como um meio de alerta para um desempenho menos satisfatório. 
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 vertente de formação e desenvolvimento, cujos objetivos são: aconselhar e 
formar os colaboradores no sentido de melhorarem o seu desempenho e 
desenvolverem o seu potencial futuro, dando oportunidade à discussão com os 
colaboradores sobre as oportunidades de carreira e o seu planeamento; 
motivar os colaboradores através do reconhecimento e apoio; fortalecer e 
reforçar as relações entre a hierarquia e o colaborador; e diagnosticar os 
problemas individuais e organizacionais. 
Dado que os objetivos individuais e organizacionais tendem a possuir diferentes 
vertentes, por vezes pode existir algum conflito entre as duas partes, principalmente 
no que diz respeito à transferência de informação válida. A existência destes conflitos 
pode ser verificada no quadro desenvolvido por Porter et al. (1957, cit in Silva, 1995):  







Fonte: Porter et al. (1957, cit in Silva, 1995)  
Por outro lado, existe uma terceira categoria de objetivos relativamente à avaliação de 
desempenho e que dizem respeito aos objetivos dos avaliadores. Segundo Murphy e 
Cleveland (1995, cit in Caetano e Vala, 2000), os objetivos dos avaliadores podem 
dividir-se em quatro tipos: 
 Objetivos dirigidos para as tarefas – procurando a melhoria, ou pelo menos, a 
manutenção dos níveis de desempenho dos avaliados. 
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 Objetivos interpessoais – na tentativa de manter ou melhorar as relações entre 
colegas de trabalho, entre avaliadores e avaliados. 
 Objetivos estratégicos – recorrendo à avaliação de desempenho para aumentar a 
sua reputação ou da sua equipa de trabalho. 
 Objetivos internos – na tentativa de atingir os objetivos para reforçar os valores 
e crenças que tem face à avaliação de desempenho. 
Cada parte envolvida no processo de avaliação de desempenho tem os seus próprios 
objetivos que vão ao encontro das suas necessidades. No entanto, para Murphy e 
Cleveland (1995, cit in Caetano e Vala, 2000) acaba por existir um certo consenso 
quanto aos objetivos globais de um processo de avaliação de desempenho, para a 
organização e os indivíduos: 
 Dar feedback sobre o desempenho do colaborador; 
 Melhorar as relações pessoais entre chefe e subordinado, tendo em vista um 
aumento do desempenho e da produtividade; 
 Decidir sobre remunerações, atribuição de prémios, promoções, etc.; 
 Melhorar o rendimento dos colaboradores; 
 Perceber quais as necessidades de formação e de desenvolvimento; 
 Promover o autodesenvolvimento dos colaboradores. 
Fontes da Avaliação 
Um dos primeiros passos a desenvolver num processo de avaliação de desempenho é 
definir quem irá fazer a avaliação, ou seja, a organização tem que escolher qual será a 
fonte da avaliação de desempenho de entre cinco possibilidades: o chefe imediato, o 
próprio avaliado (autoavaliação), os colegas, os subordinados (que avaliam o chefe) e a 
avaliação de 360 graus. 
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Em simultâneo, importa definir qual a periodicidade da avaliação de desempenho. 
Sousa et al. (2006) identificam que normalmente as avaliações são feitas uma vez por 
ano, ainda que, em funções muito operacionais, possam ser realizadas com uma 
periodicidade semestral ou trimestral. Camara (2015) identifica também a 
periodicidade anual como a mais utilizada, permitindo que a avaliação de desempenho 
possa ser realizada de forma coincidente com o ciclo de negócios da organização 
definido anualmente.  
Tradicionalmente, as organizações optam por fazer uma avaliação de desempenho 
onde o responsável é o chefe imediato do avaliado. Murphy & Cleveland (1995, cit in 
Kampkötter, 2016) defendem que esta é uma das mais importantes e mais utilizadas 
práticas de Gestão de Recursos Humanos. A escolha recai sobre os chefes imediatos 
porque, para as organizações, são aqueles que detêm o poder legítimo para fazer 
avaliações aos seus subordinados e também porque conhecem bem o trabalhador e a 
forma como desempenham a sua função. Contudo, este tipo de avaliação (apesar de 
muito utilizado) pode apresentar vários erros e deficiências no que diz respeito à 
fidelidade, validade, exatidão e objetividade nas cotações efetuadas. 
Por este motivo, surgiram outras opções relativamente às fontes da avaliação de 
desempenho que devem ser tomadas em consideração pelas organizações, como 
forma de melhorar, complementar ou robustecer os sistemas de avaliação de 
desempenho. 
Autoavaliação 
Podemos definir este tipo de fonte de avaliação de desempenho “(...) como o que faz 
coincidir em cada indivíduo a condição de avaliado e avaliador de si próprio(...)”, onde 
“(...) o melhor avaliador é o próprio avaliado, numa perspetiva de direção participativa 
por objetivos que desenvolve uma maior responsabilização e autonomia dos 
indivíduos”, de acordo com Moura (1991:197 cit in Silva, 1995:35). 
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A autoavaliação foi desenvolvida por McGregor (1957, cit in Caetano, 2008) em 1950. 
A sua teoria consiste na avaliação feita pelo próprio avaliado, uma vez que este 
conhece melhor que ninguém as suas capacidades, os seus objetivos, as suas 
necessidades, as suas forças e fraquezas. O avaliado passa a assumir um papel mais 
ativo uma vez que se torna responsável pela sua própria avaliação. Este tipo de 
avaliação incide, essencialmente, sobre ações específicas dos avaliados, tendo um 
carácter mais objetivo. 
Apesar de a autoavaliação possuir vantagens importantes para a organização e para as 
pessoas envolvidas, existem também algumas desvantagens que dizem respeito, 
essencialmente, aos problemas psicométricos a ela associados e à questão do 
inflacionamento da autoavaliação. Thornton (1980, cit in Caetano, 2008:77) chegou à 
conclusão que “(...) as autoavaliações tendem a manifestar mais leniência, menos 
acordo com outras fontes, menos validade discriminante e menos fidelidade do que as 
cotações dadas pelos supervisores e pelos pares.” 
Por outro lado, quando se fala em autoavaliação no contexto da avaliação de 
desempenho, é preciso ter cuidado com a questão do inflacionamento. A 
autoavaliação pressupõe a utilização da teoria da equidade desenvolvida por J. S. 
Adams em 1965. Segundo esta teoria, as pessoas podem fazer comparações tendo em 
conta padrões físicos ou sociais. Quando os padrões físicos não existem, as pessoas 
têm que fazer as suas comparações tendo como base as opiniões e as capacidades, ou 
seja, as cotações que atribuem a si próprias surgem da comparação com o 
desempenho dos outros (que são seus semelhantes), o que pode dar origem a 
problemas de leniência (pois fazem as suas cotações com valores superiores aos dos 
seus semelhantes). De acordo com Adams (1965), esta teoria pressupõe uma 
comparação entre inputs, como por exemplo, desempenho, experiência, 
conhecimentos, e os respetivos outputs, ou seja, recompensas, promoções, salário. O 
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rácio entre os inputs e os outputs, não só em comparação com os seus pares, mas 
também sobre si próprio, vai permitir identificar a existência ou não de equidade. 
Apesar dos aspetos negativos associados à autoavaliação, este é um processo que 
favorece a participação do subordinado nas ações da organização e torna-o num 
agente mais ativo. 
Avaliação pelos pares (pelos colegas) 
Este processo consiste na avaliação de um colaborador pelos seus colegas de trabalho 
que possuem o mesmo nível hierárquico e que pertencem à mesma equipa de 
trabalho (Caetano, 2008). 
Existem algumas condições essenciais ao desenvolvimento da avaliação por pares, 
desenvolvidas por Kane e Lawler (1978, cit in Caetano, 2008): deve haver grupos de 
colegas e de pares com visões comuns, com capacidade de perceção e interpretação 
dos comportamentos uns dos outros. Além disso, estes dois autores identificaram três 
tipos de métodos da avaliação por pares: 
 Nomeação pelos pares – onde cada elemento indica quais os melhores e/ou 
quais os piores do grupo, não contando consigo. Este é um método útil para 
decisões sobre promoções, despedimentos ou transferências, mas não é 
adequado como instrumento de feedback. 
 Cotação pelos pares – onde cada elemento do grupo dá uma pontuação a cada 
um dos outros elementos para cada uma das dimensões de desempenho, 
utilizando uma escala das que foram apresentadas anteriormente. Aqui o 
feedback já é possível e adequado. 
 Ordenação pelos pares – cada indivíduo faz uma lista onde ordena e 
hierarquiza os outros elementos do grupo. 
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Uma das maiores vantagens da avaliação por pares consiste no facto de os índices das 
propriedades psicométricas serem mais elevados do que nas outras fontes da 
avaliação de desempenho. Isto acontece porque os colegas estão em melhor posição 
para se avaliarem uns aos outros, pois o nível de interação é mais elevado. 
Por outro lado, este processo apresenta algumas desvantagens que dizem respeito às 
relações pessoais existentes entre colegas de trabalho que podem influenciar as 
cotações. Não é um processo muito utilizado nas organizações porque pressupõe 
alguma perda de poder por parte das chefias (que não participam no processo), 
abalando a atribuição de autoridade no seio das organizações. 
Avaliação dos chefes pelos subordinados 
Este tipo de avaliação é muito pouco desenvolvido pelas organizações. No entanto, 
existem dois autores, Bernardin e Beatty (1984, cit in Caetano e Vala, 2000), que 
desenvolveram três razões para escolher uma avaliação dos chefes pelos 
subordinados: 
 é uma avaliação mais adequada aos modelos atuais de gestão que as empresas 
procuram implementar; 
 a avaliação surge de um conjunto de opiniões e cotações independentes entre 
si; 
 os subordinados encontram-se numa posição diferente dos restantes 
colaboradores para avaliarem os seus chefes. 
As desvantagens deste tipo de avaliação prendem-se com a possibilidade de o 
subordinado não fazer uma cotação exata sobre o chefe, com medo de represálias por 
parte deste e, por outro lado, os subordinados nem sempre têm conhecimento de 
todas as funções que o chefe desempenha, para que possam fazer uma avaliação mais 
completa e correta. 
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Avaliação de 360 graus 
Este tipo de avaliação consiste na avaliação do desempenho de um colaborador 
através da cotação por diversos avaliadores. A avaliação “360 graus” diz respeito à 
existência de um círculo de atores que estão envolvidos no desempenho do avaliado e 
que, por esse motivo, estão aptos para cotarem o seu desempenho. De acordo com 
Sousa et al (2006), os múltiplos avaliadores podem ser os chefes, os colegas, os 
subordinados, os próprios avaliados, os clientes externos e internos, os fornecedores, 
entre outros. 
A principal vantagem deste tipo de avaliação prende-se com o facto de o avaliado 
receber um feedback do seu desempenho tendo como base várias perspetivas e vários 
avaliadores que mantêm uma relação profissional diferente com o avaliado. De acordo 
com Hui & Qin-xuan (2009), a avaliação 360 graus permite fazer a ponte entre a 
avaliação do desempenho do colaborador nas suas tarefas, mas também o 
desempenho nos vários contextos em que se insere. Mas para que este processo seja 
desenvolvido da melhor forma possível, é essencial que a organização cresça num 
clima de confiança e de comunicação entre todas as partes que a compõem, o que 
muitas vezes não acontece e pode prejudicar a avaliação de 360 graus. 
Métodos de Avaliação 
A questão das metodologias utilizadas para levar a cabo um processo de avaliação de 
desempenho é uma questão que tem sido alvo de muitas investigações. Os 
instrumentos devem ser bem construídos, válidos, sem erros de cotação e estas 
necessidades metodológicas nem sempre são totalmente atingíveis. Além disso, a 
metodologia utilizada difere consoante os objetivos e consoante as diferentes 
abordagens da avaliação de desempenho que cada organização define. 
Rego et al. (2015) identificam dois eixos distintos que vão ajudar a organização a 
definir qual o método que melhor se adequa: por um lado, se a abordagem é mais 
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relativa ou absoluta, isto é, se existe comparação entre as avaliações; por outro lado, 
se o foco é mais comportamental ou nos resultados: 









Fonte: Rego et al. (2015) 
Todos os métodos de avaliação (centrados no comportamento ou nos resultados) 
apresentados a seguir têm como base as explicações de Rego et al. (2015). 
Métodos de Avaliação centrados no Comportamento 
Ensaio Narrativo 
Este é o método de avaliação mais simples, pois consiste apenas numa narração dos 
pontos fortes e pontos fracos do avaliado, identificando ainda competências com 
potencial e apresentando sugestões de melhoria de desempenho. Este método poderá 
funcionar apenas numa perspetiva de desenvolvimento, uma vez que o foco está 
centrado naquele avaliado específico. Sendo que neste método não existe 
possibilidade de comparação de avaliações, porque cada avaliador tem os seus 
próprios critérios adaptados à realidade de cada avaliado, este é um instrumento 
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pouco utilizado, uma vez que não pode ser utilizado como input para outras práticas 
de Gestão de Recursos Humanos, como por exemplo, revisão salarial. 
Escala Gráfica ou de Atributos 
Consiste na apresentação de alguns traços ou fatores relativos a elementos de 
personalidade e comportamentais (considerados importantes para o desempenho de 
uma determinada função), nos quais o avaliador vai ter que julgar o avaliado marcando 
um ponto na escala que corresponda ao desempenho do colaborador. Nas principais 
vantagens deste método está a facilidade de construção e preenchimento, pois o 
avaliador apenas tem que assinalar qual o ponto da escala que corresponde ao 
desempenho do avaliado, bem como a possibilidade de realizar comparações entre os 
resultados dos avaliados. Como principais desvantagens temos o facto de estas escalas 
dependerem do julgamento do avaliador (uma vez que se baseiam em traços de 
personalidade), o que faz com que não seja possível controlar os erros de cotação e 
inferem um elevado grau de subjetividade, e também a falta de qualidade 
psicométrica. 
Checklist Comportamental 
Neste método é também utilizada uma escala de desempenho, mas o avaliador é 
confrontado com um conjunto de frases com descrições inerentes à função, tendo que 
atribuir uma determinada pontuação a cada uma das descrições. 
Incidentes Críticos 
Este instrumento é descrito como a observação e registo das ocorrências positivas e 
negativas decisivas para o êxito na execução de tarefas. O objetivo é anotar os 
comportamentos, os incidentes ocorridos para depois transmiti-los ao avaliado. O 
avaliador vai fazer uma lista de ocorrências positivas e negativas que aconteceram com 
o avaliado e vai, posteriormente, discuti-las com ele. O mais importante neste 
instrumento é a entrevista de avaliação, onde vai haver um feedback dos resultados ao 
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avaliado. O grande objetivo deste feedback é motivar o avaliado com os incidentes 
positivos e corrigi-lo quanto aos incidentes negativos. As principais desvantagens são: 
o tempo que este método leva ao avaliador, podendo interferir no tipo de incidentes 
reportados; não permitir o controlo sobre os incidentes a reportar; o feedback pode 
ser dado muito tempo depois do incidente, o que diminui o impacto sobre o 
desempenho real do colaborador; e a inexistência de uma quantificação do 
desempenho, o que impossibilita a realização de comparações. 
BARS (Behaviorally Anchored Rating Scales) 
As escalas de avaliação ancoradas em comportamentos podem surgir como uma 
alternativa às escalas gráficas. Estas escalas são constituídas por comportamentos 
concretos possíveis para avaliar um determinado comportamento, ou seja, descrevem 
todos os comportamentos possíveis para um determinado critério numa determinada 
função. A maior vantagem deste instrumento será a possibilidade de colocar todos os 
avaliadores em pé de igualdade, isto é, a escala está completamente definida e não 
existe possibilidade de interpretações diversas. No entanto, a sua construção pode 
implicar custos e tempos elevados, devido à discriminação de todos os critérios e 
respetivas escalas. 
Assessment Centers 
Os assessment centers são processos de avaliação onde se recorre à aplicação de 
testes, exercícios e/ou simulações, que permitem aferir o desempenho do avaliado em 
relação a determinados critérios. São maioritariamente utilizados quando o objetivo é 
o desenvolvimento de carreiras ou avaliação de potencial. 
Ordenação Simples 
Este é um método comparativo que consiste em ordenar (através dos resultados e 
numa escala de ordem crescente e geral) indivíduos que desempenhem a mesma 
função. O avaliador faz uma hierarquia com os avaliados do melhor para o pior, em 
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termos do desempenho de uma mesma função. Este método de avaliação de 
desempenho termina quando o avaliador possui uma lista dos avaliados dispostos 
numa hierarquia, onde está definido quem é o melhor e quem é o pior no 
desempenho de uma determinada função. Para que este método possa ser eficaz na 
avaliação de desempenho, é essencial que existam, pelo menos, três indivíduos com 
funções semelhantes.  
Poderá não ser o método mais adequado em termos de feedback, uma vez que não 
identifica quais são os critérios avaliados nem o desempenho esperado para cada um 
deles. 
Comparações Emparelhadas 
Este método consiste em comparar, de cada vez, pares de colaboradores e verificar 
qual dos dois é o melhor. Em cada par, o avaliador deve decidir qual o colaborador 
com melhor desempenho, tendo em consideração o desempenho global de cada um. 
O melhor em cada par vai fazer, depois, outras comparações noutros pares de 
indivíduos, com o objetivo final de se formar uma lista hierarquizada com todos os 
colaboradores avaliados. 
Distribuição Forçada 
É um instrumento que também tem como base a comparação com outros, mas aqui o 
objetivo não é ordenar uma a uma, mas sim grupos de pessoas que tenham níveis de 
desempenho semelhantes. Estes níveis de desempenho devem ser estabelecidos 
previamente e cada nível vai conter uma percentagem de colaboradores avaliados. 
Métodos de Avaliação centrados nos Resultados 
Gestão por Objetivos 
Consiste numa comparação entre os resultados fixados ou esperados pela organização 
para cada colaborador e os resultados realmente alcançados. Os objetivos fixados pela 
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empresa é que devem orientar o seu desenvolvimento e funcionamento. Todo este 
processo desenvolve-se tendo como base a definição dos objetivos globais, a longo 
prazo, da empresa. A partir daí, definem-se outros objetivos para departamentos, 
chefias, para cada unidade. 
Para que este método seja eficaz, é essencial que os objetivos definidos sejam SMART, 
ou seja, specific (específicos), measurable (mensuráveis), achievable (alcançáveis), 
realistic (realistas) e time-bound (com prazos definidos). 
Este método permite dar um feedback específico e constante ao colaborador, 
minimiza a ocorrência de erros psicométricos e facilita os processos de gestão. No 
entanto, também tem algumas desvantagens, que consistem na dificuldade existente 
na avaliação e na definição dos objetivos e dos planos de ação e na falta de controlo 
sobre os objetivos que pode existir por parte do colaborador. 
Balanced Scorecard 
Este é um instrumento que permite a medição dos resultados de uma organização, de 
acordo com indicadores que são definidos e medidos periodicamente e que fazem 
também referência aos clientes, processos internos, inovação e desenvolvimento e à 
parte financeira. A aplicação deste método à avaliação de desempenho pode permitir 
uma maior proximidade dos objetivos da organização aos objetivos individuais. Por 
outro lado, segundo Hui & Qin-xuan (2009) o Balanced Scorecard é uma ferramenta 
que permite dar maior relevância a uma liderança mais objetiva, ao desenvolvimento 
corporativo, à satisfação do cliente e ao crescimento dos colaboradores. 
Erros Comuns na Avaliação de Desempenho 
A aplicação dos vários métodos de avaliação de desempenho pode provocar a 
existência de erros que poderão por em causa a qualidade dos resultados obtidos. É 
importante que estes erros estejam bem identificados, de modo a minimizar o seu 
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impacto na aplicação do processo. Sousa et al. (2006) identificam os principais erros 
que podem existir no processo de avaliação de desempenho: 
Efeito de Halo/Horn 
O efeito de halo/horn surge quando a primeira impressão que temos de uma 
determinada pessoa vai influenciar os julgamentos e avaliações que serão feitas sobre 
os seus comportamentos específicos. O que acontece é que a primeira impressão vai 
funcionar como base para todas as outras características da pessoa, sem fazer uma 
observação objetiva das suas ações. 
Na avaliação de desempenho, este é um erro muito frequente e que impõe muito 
cuidado. Se um avaliador tem uma impressão pessoal positiva (efeito de halo) ou 
negativa (efeito de horn) sobre o avaliado, isso vai influenciar a sua avaliação e os 
resultados obtidos não serão específicos nem objetivos.  
Tendência Central 
É um erro também bastante comum que surge quando a tendência do avaliador é 
colocar todas as avaliações num patamar central, com as mesmas avaliações 
medianas, sem que ninguém se destaque, pela positiva ou negativa.  
Efeito de Recenticidade 
Propensão para a avaliação através da relevância dada apenas a situações que 
aconteceram recentemente, direcionando toda a avaliação para esse momento. 
Erro Constante (Complacência/Rigor Excessivo) 
O erro de complacência acontece quando os avaliadores fazem a cotação dos 
colaboradores sistematicamente acima do ponto médio da escala. Por outro lado, o 
erro de rigor excessivo surge quando as cotações atribuídas se situam, 
generalizadamente, abaixo do ponto médio da escala. 
Erro de “Primeira Impressão” 
 
Andreia Ornelas  Avaliação de Desempenho no Grupo APCER 
 23 
Quando a primeira impressão que o avaliador tem sobre o avaliado vai condicionar 
todas as avaliações futuras e visão que tem sobre ele, mesmo que as condicionantes se 
alterem. 
Erro de Semelhança 
Tendência do avaliador de efetuar avaliações dos outros à semelhança de si próprio e 
da sua projeção pessoal. 
Erro de Fadiga/Rotina 
Quando existem várias avaliações a realizar, o avaliador pode acabar por não dar a 
devida importância a cada uma delas. 
Incompreensão do Significado dos Critérios 
Pode surgir quando o avaliador não compreende corretamente o significado dos 
critérios de avaliação, o que irá condicionar as avaliações que realiza, sem que isso 
dependa diretamente do desempenho efetivo do avaliado. 
Entrevista de Avaliação (feedback) 
Uma das últimas etapas de um processo de avaliação de desempenho diz respeito a 
uma entrevista que acontece entre o avaliador e o avaliado onde são fornecidos os 
resultados da avaliação feita ao desempenho do colaborador (o chamado feedback). É 
essencial que este feedback seja transmitido pois vai permitir ao avaliado saber em 
que posição se encontra em termos do seu desempenho, quais os erros cometidos de 
forma a evitá-los no futuro e quais os pontos positivos aos quais poderá dar 
continuidade. 
De acordo com Rego et al. (2015), as entrevistas de avaliação de desempenho podem 
ser de carácter apenas avaliativo, para transmitir a avaliação num determinado espaço 
de tempo, em que o foco é o passado e onde os avaliadores se limitam a discutir o 
desempenho passado; ou podem ser de carácter de desenvolvimento, onde se discute 
 
Andreia Ornelas  Avaliação de Desempenho no Grupo APCER 
 24 
o desempenho no passado, mas também as perspetivas de futuro e o que poderá ser 
feito para a melhoria futura do desempenho. 
É essencial que haja espaço para a comunicação entre o avaliador e o avaliado, pois 
este é um elemento fundamental ao correto desenvolvimento de um processo de 
avaliação de desempenho. Segundo Hui & Qin-xuan (2009), o feedback pode ter 
efeitos positivos nos comportamentos organizacionais e facilitar a aceitação do 
processo de avaliação de desempenho. Kampkötter (2016) defende ainda que o 
feedback é um dos principais condutores à satisfação no trabalho, o que permite um 
aumento da produtividade e desempenho. No seu estudo, Kampkötter (2016) 
identifica o feedback como um instrumento positivo na sua forma positiva ou negativa 
– o feedback positivo funciona como o reconhecimento do trabalho de um 
colaborador; mas o feedback negativo pode também ser encarado como um fator de 
evolução do colaborador, com a criação de um plano de desenvolvimento 
personalizado e adaptado.  
Para alguns autores, tal como Peterson e Johnson, cit in Johnson et al. (2015), o 
feedback pode funcionar como uma ferramenta positiva ou negativa, de penalização 
ou de motivação.  
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3. PROJETO 
Caracterização da Organização 
O Grupo APCER iniciou atividade em outubro de 1996 e atualmente presta serviços nas 
áreas de certificação, verificação, auditoria, inspeção, educação e formação e 
assessoria a organismos internacionais. Presente em 4 países, entre eles Portugal (3 
escritórios), Brasil, Espanha e China, o Grupo APCER tem como visão ser reconhecida 
como uma empresa de confiança que atua em todo o mundo, e como missão 
proporcionar competência e confiança à sociedade. A visão e a missão estão assentes 
em 4 valores fundamentais: competência, compromisso, integridade e agilidade 
(Manual da Qualidade APCER, 2016). 
Um organismo de certificação é uma entidade independente e devidamente 
acreditada para realizar atividades de certificação de produtos, serviços, sistemas de 
gestão, etc., num determinado âmbito e segundo um ou vários referenciais 
normativos. Segundo o site do IPAC – Instituto Português de Acreditação, existem 
neste momento 9 organismos de certificação acreditados para realizarem serviços de 
certificação de sistemas de gestão em Portugal. 
À data de 31 de dezembro de 2015, o Grupo APCER contava com cerca de 77 
colaboradores distribuídos geograficamente pelos 6 escritórios. Com uma 
percentagem significativa de mulheres (71,4%), e com um nível etário médio de 39 












Figura III – Distribuição geográfica dos colaboradores do Grupo APCER 
 
 
Fonte: Informação interna GRH APCER 
Para além dos serviços corporativos, serviços partilhados, desenvolvimento 
operacional e mercados internacionais, o modelo organizacional da APCER assenta na 
existência de unidades de negócio designadas de front office, ou seja, áreas onde o 
contacto com o cliente é feito e onde os serviços são efetivamente prestados. As 
restantes áreas funcionam como áreas de suporte (Anexo 1).  
O Sistema de Avaliação de Desempenho do Grupo APCER 
O Grupo APCER tem implementado um sistema de avaliação de desempenho desde 
2007, que tem sido utilizado e aplicado ao longo dos últimos 9 anos sem alterações. A 
avaliação é feita a todos os colaboradores do Grupo, com uma periodicidade anual, 
realizado habitualmente entre janeiro e março, sendo que a avaliação reporta ao 
desempenho do ano civil anterior. Foi identificado como objetivo principal deste 
processo a avaliação das competências comportamentais (como sejam a orientação 
para o cliente, o trabalho em equipa, a orientação para a conformidade/qualidade, a 
flexibilidade, etc.), dos conhecimentos e das skills. O momento da avaliação de 
desempenho surge como o culminar do acompanhamento diário on job efetuado pelos 
superiores hierárquicos diretos utilizando, conforme Murphy & Cleveland (1995, cit in 
Kampkötter, 2016) defendem, uma das fontes de avaliação mais utilizadas nas 
organizações. Ou seja, é neste momento que os possíveis gaps verificados ao longo do 
acompanhamento diário on job, que não possam ser suprimidos através de formação 
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on job, deverão ser identificados (por exemplo através da identificação das 
necessidades de formação, aspetos a melhorar, mudança de funções, etc.). 
O processo de avaliação de desempenho no Grupo APCER inicia em janeiro, quando 
são enviados a todos os colaboradores, e respetivos avaliadores, os ficheiros para a 
avaliação referente ao ano anterior. Existem 3 ficheiros de avaliação diferentes – um 
para as funções de suporte ou back office, outro para as funções de front office e um 
último para as funções de chefia. Esta diferenciação prende-se com a necessidade de 
existirem diferentes competências a serem avaliadas nos diferentes níveis de funções; 
por exemplo, uma competência de liderança apenas faz sentido avaliar numa função 
de chefia. Cada competência tem uma ponderação diferente, tendo em consideração a 
sua relevância para cada tipo de função. Ao rececionar o ficheiro de avaliação, cada 
colaborador faz a sua própria autoavaliação, colocando em prática a teoria 
desenvolvida por McGregor (1957, cit in Caetano, 2008), e permitindo ao próprio ser 
também responsabilizado através da avaliação que faz do seu desempenho. Em 
simultâneo, o seu superior hierárquico faz a avaliação do desempenho desse mesmo 
colaborador ao longo do ano anterior. Para além das competências que são avaliadas 
através de uma escala de 0 (mau) a 5 (muito bom), existe também uma parte mais 
qualitativa, em que são descritos os pontos fortes/potencialidades e os pontos a 
melhorar, bem como outras sugestões de melhoria. Esta possibilidade de uma 
vertente da avaliação não apenas assente na identificação de um valor numa escala, 
mas numa vertente mais narrativa será uma mais-valia a manter, uma vez que 
segundo Brutus (2010), a combinação destes dois métodos tem habitualmente um 
resultado mais positivo para a organização e para o avaliado. Posteriormente, os 2 
intervenientes reúnem-se para discutirem as duas avaliações (autoavaliação e 
avaliação pelo superior hierárquico), o que resultará numa avaliação de desempenho 
final e feita em acordo entre as partes. Toda a informação é analisada e validada pela 
Gestão de Recursos Humanos, o que irá posteriormente dar resultado aos vários 
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outputs anteriormente falados - atribuição de prémios de desempenho, promoções, 
evoluções de carreira, identificação de necessidades de formação e propostas de 
desenvolvimento futuro. 
Antes da conceção e implementação deste processo, outros procedimentos foram 
realizados com o objetivo de permitir a existência de inputs para o processo de 
avaliação de desempenho, como por exemplo a criação de um Manual de Funções com 
a descrição de todas as funções, e respetivas competências, existentes na organização.  
Da realização da avaliação de desempenho, que culmina com uma entrevista de 
avaliação, saem diversos outputs relevantes para a gestão estratégica da organização, 
como por exemplo, a atribuição de prémios de desempenho, promoções, evoluções de 
carreira, identificação de necessidades de formação e propostas de desenvolvimento 
futuro. Este é um ponto positivo deste sistema, e uma afirmação suportada pelos 
estudos de Kampkötter (2016) e de Ukko et al (2008), pois a combinação da avaliação 
de desempenho com a atribuição de prémios (monetários ou de evolução de carreira) 
pode ser um poderoso instrumento de Gestão de Recursos Humanos e que influencia 
diretamente a satisfação e a motivação dos colaboradores. 
Metodologia e Resultados da Fase Preparatória 
Este projeto assenta essencialmente numa investigação qualitativa realizada no Grupo 
APCER, que envolve as metodologias de análise documental e observação participante. 
A documentação já existente é bastante relevante para a investigação, uma vez que se 
trata de um processo realizado nos últimos anos e sempre com outputs bastante 
pertinentes para a gestão estratégica da empresa. Toda a documentação importante 
para este projeto foi disponibilizada pelo Grupo APCER. Através da observação 
participante, e uma vez que o projeto assenta num sistema que é realizado há alguns 
anos na organização, foi possível compreender as pessoas e esta atividade no contexto 
da ação propriamente dita, permitindo uma análise indutiva e compreensiva. De 
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acordo com Correia (2009), a observação participante é realizada em contacto direto 
com os intervenientes, no contexto em que a ação se desenrola, envolvendo inclusive 
a participação do investigador. A realização de uma avaliação de desempenho é, por 
norma, um processo confidencial, com poucos intervenientes, pelo que a escolha 
deste método facilita a obtenção de alguns indicadores sobre o processo, uma vez que 
a Gestão de Recursos Humanos está envolvida em todo o processo.   
Análise e Discussão de Resultados 
O objetivo deste projeto não é de todo alterar todo o procedimento existente, mas 
apenas apresentar uma proposta de reformulação, de melhoria, que vá ao encontro 
das perceções obtidas na organização, das melhores práticas identificadas na literatura 
existente e da cultura organizacional existente. 
Ao longo dos anos tem-se verificado que, apesar da existência de uma taxa de 100% de 
cumprimento no processo de avaliação de desempenho, pelo facto de nunca terem 
existido alterações relevantes, a confiança e a satisfação dos colaboradores com o 
sistema atual já não é o mesmo. Penso que esta é uma perceção que se retira 
principalmente através da observação do clima da organização durante o período em 
que a avaliação de desempenho se realiza. Também a podemos suportar pela 
existência de alguns comentários escritos na avaliação de desempenho por parte dos 
avaliados – ex.: “espero que no próximo ano a avaliação de desempenho seja revista, 
uma vez que se mantém igual desde o início” (fonte: avaliação de desempenho de um 
colaborador, em 2015). Hui & Qin-xuan (2009) chegaram à conclusão que quando os 
resultados da avaliação de desempenho saem, a visão do trabalhador pode ser menos 
positiva, levando à existência de reclamações sobre a injustiça do processo. Ao longo 
dos últimos anos, existe um sentimento de injustiça e de comparação de avaliações 
entre colaboradores que se tem demonstrado apenas de uma maneira informal. Esta 
noção de justiça associada ao trabalho, identificada por Omar (2006), diz respeito às 
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perceções que os colaboradores têm dentro da organização do que é justo ou injusto. 
O que leva à adoção de determinados comportamentos, isto é, se existe o sentimento 
de justiça, isso provoca reações positivas em relação ao trabalho; se, de outra forma, o 
sentimento é de injustiça, essa perceção acaba por gerar insatisfação e desmotivação 
no trabalho.  
Por outro lado, o atual sistema de avaliação de desempenho está assente apenas 
numa avaliação comportamental, que corre sempre o risco de ser demasiado 
subjetiva, pelo que o objetivo será que este sistema seja complementado com uma 
avaliação assente na definição de objetivos e resultados esperados. Segundo Aguinis et 
al. (2011) é essencial que a avaliação de desempenho consiga integrar uma avaliação 
feita sobre resultados (o que o colaborador produz ao longo do tempo) e 
comportamentos (a forma como esses resultados são atingidos). Hui & Qin-xuan 
(2009) concluem ainda que a avaliação de desempenho não pode servir apenas para 
avaliar ou controlar o comportamento dos colaboradores; antes sugerem que o 
processo deve permitir juntar a avaliação comportamental com uma avaliação de 
acordo com os objetivos estratégicos, o desenvolvimento organizacional, a satisfação 
do cliente e o desenvolvimento dos colaboradores. 
Daí que se tenha chegado à conclusão de que seria vantajoso para o Grupo APCER 
propor uma alteração na avaliação de desempenho e no objeto da avaliação. Uma vez 
que existem atualmente 3 tipos de funções (back office, front office e funções de 
chefia), que englobam os 77 colaboradores, chegou-se à conclusão que, na perspetiva 
de um projeto-piloto, as alterações seriam propostas numa primeira fase apenas às 
funções de front office, ou seja, às funções de Gestor de Cliente e Gestor Comercial das 
várias Unidades de Negócio existentes. Por outro lado, a escolha das funções de front 
office para este desenvolvimento inicial deveu-se à maior facilidade em utilizar os 
objetivos organizacionais e de unidade de negócio, uma vez que os mesmos já estão 
implementados na organização, sendo apenas necessário integrá-los no processo de 
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avaliação de desempenho. Assim sendo, foi proposta a redação de uma nova ficha de 
avaliação de desempenho para as funções de front office assente numa combinação de 
avaliação de resultados de objetivos e avaliação de competências, não descurando a 
importância da identificação de aspetos positivos, aspetos a aperfeiçoar, alterações 
propostas e comentários relevantes (ver anexo 4). Esta nova ficha de avaliação de 
desempenho junta algumas propostas analisadas na revisão bibliográfica e que terão 
uma maior contextualização com a organização, os colaboradores e o processo. 
Estamos perante uma nova avaliação que, segundo Boswell & Boudreau (2002, cit in 
Kampkötter, 2016) e Porter (1975, cit in Silva, 1995) permitem ter não só uma 
perspetiva avaliativa, mas também uma perspetiva de desenvolvimento, sendo este 
um objetivo de carácter mais organizacional. Por outro lado, ao manter como output 
do processo o acesso a uma política de remunerações e de atribuição de prémios, 
continuamos a procurar aumentar a motivação do colaborador (Mone and London, 
2010 cit in Gruman & Saks, 2011), bem como a sua satisfação e a satisfação com o seu 
trabalho e o seu desempenho (Kampkötter, 2016; Ukko et al, 2008). 
Todos os finais de ano civil são comunicados os objetivos gerais a toda a organização, 
bem como os objetivos específicos de cada unidade de negócio, para o ano civil 
seguinte. Com este novo modelo, seria necessário neste mesmo momento definir os 
objetivos individuais de cada colaborador, que possam depois ser avaliados na 
avaliação de desempenho seguinte. Desta forma, passa a fazer sentido que os 
objetivos organizacionais, de unidade de negócio e individuais possam integrar a 
avaliação de desempenho, trazendo uma dimensão mais neutra e imparcial a este 
processo. Assim, poder-se-ia facilitar o comprometimento do colaborador num sistema 
mais fiável, objetivo e independente. Segundo a definição de Rego et al. (2015), esta 
nova ficha de avaliação passaria a integrar também um método de avaliação centrado 
nos resultados, através de uma gestão por objetivos (anexo 4). Aguinis et al. (2011) 
defende que um sistema de avaliação deve associar os objetivos da organização com 
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os objetivos individuais e esta nova avaliação surge numa tentativa que essa 
associação realmente aconteça. 
Por outro lado, sugere-se uma diminuição das competências a avaliar, passando de 12 
para 10 competências. Como podemos verificar no anexo 3, a antiga avaliação de 
desempenho permitia verificar 12 dimensões de carácter mais comportamental, 
assente numa escala do tipo BARS (Behaviorally Anchored Rating Scales), conforme 
definição feita por Rego et al. (2015) – integração institucional, orientação para o 
cliente (interno/externo), trabalho em equipa, orientação para a conformidade/ 
qualidade, comunicação, pró-atividade, flexibilidade, assiduidade/pontualidade, tempo 
de resposta, apresentação, negociação e persuasão e produtividade. As duas 
competências que proponho retirar na nova ficha de avaliação de desempenho são a 
assiduidade/pontualidade e apresentação (anexo 4). A decisão de retirar estas duas 
competências prende-se com o seguinte: são acima de tudo dois comportamentos que 
podem ser avaliados de outra forma: a assiduidade/pontualidade através dos registos 
de horários; a apresentação, sendo um comportamento bem definido no 
Procedimento de Gestão Administrativa de Recursos Humanos, pressupõe-se que o 
mesmo terá que ser sempre cumprido. 
Também as novas escalas de avaliação propostas (anexo 4) são diferentes da anterior. 
No anexo 3 podemos encontrar uma escala de classificação de 0 a 5, onde o 0 
corresponde a uma classificação de mau e o 5 a uma classificação de muito bom. Uma 
vez que a avaliação é um processo muito pessoal e pode transformar-se em algo mais 
emotivo, sugiro a utilização de uma escala com apenas 5 níveis (anexo 4) e com a 
alteração da definição de cada um dos níveis: 1 – insatisfatório; 2 – pouco satisfatório; 
3 – satisfatório; 4 – bom; 5 – muito bom. A classificação zero tem uma conotação 
bastante negativa e esse não é o propósito de uma avaliação de desempenho. Por 
outro lado, no histórico das avaliações de desempenho feitas ao longo dos anos e 
através de uma análise das fichas de avaliação preenchidas, a classificação de zero 
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nunca foi utilizada, propondo-se a sua eliminação. Importa ainda referir que, para uma 
melhor perceção e consenso por parte dos utilizadores, foram definidos cada um dos 
níveis de avaliação das competências comportamentais (anexo 4), de forma a permitir 
uma utilização mais correta e homogénea deste instrumento. A escala utilizada para a 
avaliação por objetivos (anexo 4) foi proposta com apenas 4 níveis (4 – abaixo das 
expectativas; 3 – cumpre as expectativas; 2 – excede as expectativas; 1 – excelente), 
também com a definição de cada nível, por forma a uniformizar a sua utilização pelos 
vários intervenientes. 
A nova ficha de avaliação de desempenho propõe ainda uma forma de preenchimento 
diferente e, possivelmente, mais fácil, uma vez que apenas é necessário preencher as 
tabelas com a classificação correspondente (anexo 4). Na antiga ficha de avaliação de 
desempenho (anexo 3) o preenchimento da classificação poderia ser uma dificuldade 
acrescida para quem, por exemplo, quisesse efetuar o preenchimento manual, pois 
obrigava a sobrepor os círculos amarelos por cima da classificação correspondente ao 
desempenho e à competência avaliados. 
Na nova ficha de avaliação de desempenho (anexo 4) propõe-se a manutenção do 
conteúdo da 4ª folha, com espaço para a identificação dos pontos fortes/ 
potencialidades, pontos a aperfeiçoar, sugestões de melhoria e comentários do 
avaliado. Da análise efetuada ao histórico das avaliações realizadas desde 2007, estes 
quatro campos são sempre preenchidos e servem posteriormente de inputs para 
outros processos de Gestão de Recursos Humanos, nomeadamente, gestão do plano 
de formação, realização de planos de desenvolvimento pessoal e gestão de carreiras. 
Manter estas quatro informações na avaliação de desempenho permite dar resposta a 
uma sugestão de Brutus (2010), a de combinar uma avaliação quantitativa com uma 
avaliação qualitativa, uma avaliação com base em escalas com uma avaliação 
narrativa. Para além disso, e conforme Ferris et al. (2008) identificam, permitimos que 
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a avaliação de desempenho funcione como elo crítico de ligação com os outros 
sistemas de Gestão de Recursos Humanos. 
A entrevista de avaliação manter-se-ia, reforçando a importância do feedback dado 
aos avaliados como ferramenta de motivação e de satisfação (Hui & Qin-xuan, 2009), 
sempre com impacto positivo no desenvolvimento do avaliado (Kampkötter, 2016), 
seja por via de feedback positivo (reforço e reconhecimento do desempenho), seja por 
via de feedback negativo (conhecimento de todas as limitações e pontos a aperfeiçoar 
e possibilidade de construir planos de desenvolvimento adaptados a todas as 
dificuldades apresentadas).  
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4. CONCLUSÃO 
O projeto que aqui se apresenta teve o seu início numa perceção que fui tendo ao 
longo dos últimos 8 anos enquanto Gestora de Recursos Humanos da APCER. Apesar 
da existência de um sistema de avaliação de desempenho realizado anualmente desde 
2007, o mesmo nunca sofreu alterações relevantes em termos de conteúdo, tendo 
sido sempre realizado da mesma forma e em relação aos mesmos critérios. 
Estes 8 anos de experiência mostraram-me algum desconforto por parte dos 
colaboradores no momento da avaliação de desempenho. Por um lado, uma avaliação 
que nunca teve grandes alterações não acompanhou o crescente desenvolvimento da 
empresa; por outro lado, o facto de a avaliação de desempenho se basear apenas em 
critérios comportamentais sempre atribuiu um carácter bastante subjetivo a todo o 
processo, perdendo-se um pouco a objetividade inerente à avaliação de resultados e 
tantas vezes comentada pelos avaliados por altura da avaliação. 
Com a ajuda de uma revisão da literatura existente sobre o assunto, foi possível 
identificar quais os objetivos, os métodos, as fontes, os erros associados à avaliação de 
desempenho para, deste modo, conseguir chegar a uma proposta de reformulação 
que pudesse dar resposta ao pretendido, suportando-me na ideia de Aguinis et al. 
(2011) de que o essencial é combinar uma avaliação de comportamentos com uma 
avaliação de resultados, com o objetivo de conseguir uma maior abrangência do 
desempenho dos colaboradores. Desta forma será possível provocar nos 
colaboradores um sentimento de satisfação, motivação e até de um maior 
comprometimento com o processo e com a organização.  
A proposta deste projeto é precisamente a integração da avaliação comportamental e, 
necessariamente, mais subjetiva, com a gestão por objetivos, com base em resultados 
organizacionais, de desempenho da unidade de negócio, e individuais. Desta forma a 
objetividade da avaliação permite um equilíbrio com o processo já existente. A nova 
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ficha de avaliação proposta recomenda ainda uma adaptação das competências a 
serem avaliadas, bem como a utilização de uma escala diferente e assente em apenas 
4 níveis (para a avaliação por objetivos) ou 5 níveis (para a avaliação das 
competências). A organização da nova ficha de avaliação também sugere algumas 
alterações que permitam um preenchimento mais prático, imediato e facilitado. 
De realçar que o processo de avaliação de desempenho está intimamente associado a 
uma política de atribuição de prémios, formação e desenvolvimento e gestão de 
carreiras, e sugere-se que assim se mantenha, dando continuidade a uma prática que 
permite aumentar a motivação do colaborador (Mone and London, 2010 cit in Gruman 
& Saks, 2011), bem como a sua satisfação com o trabalho e a organização (Kampkötter, 
2016; Ukko et al, 2008). 
A implementação desta reformulação irá implicar uma forte aposta na formação de 
avaliadores e avaliados, no sentido da homogeneização de todo o processo e em todas 
as áreas de front office. É essencial instruir corretamente os avaliadores, no caso os 
superiores hierárquicos, para a correta definição de objetivos, principalmente os 
objetivos individuais, uma vez que os objetivos organizacionais são definidos a outro 
nível.  
Limitações e Implicações 
O processo de avaliação de desempenho é todo ele bastante confidencial, envolvendo 
apenas o avaliador, o avaliado e a Gestão de Recursos Humanos para a análise dos 
resultados e implementação das alterações que daí advêm. Por outro lado, falar da 
avaliação de desempenho comporta sempre uma série de constrangimentos, que 
funcionam como uma limitação ao desenvolvimento do projeto e do trabalho de 
investigação, uma vez que existem poucas ou nenhumas evidências que demonstrem o 
descontentamento ou a falta de confiança dos colaboradores no processo de avaliação 
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de desempenho. Esta é uma ideia que foi surgindo ao longo dos anos através da 
observação das dinâmicas informais que decorrem durante a aplicação do processo. 
Desafios futuros 
Como proposta de investigação futura importa ainda sugerir a necessidade de 
avaliação da eficácia da implementação deste processo e, caso seja positiva, a 
adequação deste modelo às restantes funções da empresa (back office e funções de 
chefia). Com a implementação desta reformulação em toda a organização, com 
resultados positivos, sugere-se a realização de um barómetro para avaliar a satisfação 
e motivação dos colaboradores e qual o contributo do sistema de avaliação de 
desempenho.  
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Anexo 1 – Organograma da organização 
 
 
Fonte: Manual da Qualidade APCER, 2016  
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Anexo 3 – Ficha de Avaliação de Desempenho antiga – front office 
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